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Fem vigtige kompetencer i det globale arbejdsliv  
- når komplekse samarbejdsformer kræver medarbejderes fortsatte 
kompetenceudvikling 
 
Line Skov Hansen 
Stud. mag. i Læring og Forandringsprocesser 




Med udgangspunkt i en undersøgelse foretaget i en mellemstor virksomhed vil jeg 
i denne artikel se på den kompleksitet i samarbejdsformer, som globaliseringen 
har medført for virksomheden og på de krav, dette stiller til den enkelte medarbej-
der. Afslutningsvis vil jeg i artiklen komme ind på fem kompetencer, som bliver 
vigtige nøgler i arbejdslivet. Disse er interkulturel-, social-, lærings-, selvledelses- 
og digital kompetence.  
 
”In house” 
Denne artikel baserer sig på deltagende observationer, samtaler og interviews med både med-
arbejdere og ledelse, foretaget under et todages besøg på en mellemstor virksomhed. Jeg har i 
min metodiske tilgang været inspireret af etnografisk feltforskning og, har ligesom en antro-
polog, været i felten og i samspil med dem jeg observerer. Jeg har under besøget løbende no-
teret observationer og samtaler i min logbog, samt optaget interviews med diktafon. Hensig-
ten med dette har været at fastholde det sagte, mine oplevelser og indtryk. Citater fra min em-
piri vil løbende igennem artiklen blive inddraget, med henblik på at underbygge og eksempli-
ficere mine teser og budskaber.  
 
For virksomheden, som jeg besøger, spiller globaliseringen en væsentlig rolle i den udvikling, 
virksomheden de sidste ti år har gennemgået. Denne globalisering har radikalt ændret måden 
at drive virksomhed på og stiller helt nye krav om kompetencer til både ledere og medarbej-
dere. Globalisering er i den forbindelse ikke blot en økonomisk proces, men i høj grad også en 
udveksling mellem kulturer og en øget kompleksitet i samarbejdsformer, der udstrækkes på 
tværs af tid og rum.  
 
Allerede i receptionen, der er det første, man skal igennem, når man skal ind i ingeniørvirk-
somheden, får man en fornemmelse af, at der er tale om en virksomhed med et internationalt 
islæt. Bag receptionisten hænger fire ure, der viser tiden i forskellige dele af verden, en tavle 
fortæller her, hvem af medarbejderne der er ude at rejse, og hvem der er hjemme. På væggen 
ind til et mødelokale hænger en plakat fra DFDS transport med billeder af norden, og på en 
reol bagved receptionisten står Thailandske vaser. Som besøgende udstyres vi med skilte, der 
fortæller, at vi er “visitors”. 
 
Sådan har det ikke altid været for den lille virksomhed med godt 58 ansatte ”in house”, hvil-
ket for medarbejderne er det begreb, der bruges, når der skal refereres til adressen i Danmark. 
Virksomheden er et godt billede på den udvikling, som resten af det omkringliggende danske 
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samfund har gennemgået, og som kan beskrives med udviklingen fra et traditionelt industri-
samfund til et videnssamfund.  
 
Denne udvikling kan mere konkret beskrives ud fra den ændring i industrisamfundets produk-
tionsformer, som er sket med overgangen til videnssamfundet. Hvor industrisamfundets virk-
somheder primært var kendetegnet ved samlebåndsproduktion, hvor råvarer blev forarbejdet 
til industriprodukter, så kan de virksomheder, der i dag er med til at præge samfundsøkono-
mien, i høj grad karakteriseres som videns- og servicevirksomheder, hvor nye produkter er 
resultatet af nye vidensområder og nye problemstillinger, og hvor udviklingsprocesser foregår 
ad hoc projektorienteret i en åben, transparent organisation, der i høj grad baserer sig på de 
globaliserede digitale netværker. I denne organisationsform er vidensdeling og samarbejde 
mellem medarbejdere central (Qvortrup 2004). 
 
Denne udvikling kan også anskues ud fra den globalisering, som den teknologiske udvikling 
muliggør. Med hurtigere og bedre kommunikation over korte så vel som lange afstande er det 
i dag blevet muligt for virksomheder at se sig om efter nye markeder med henblik på billig 
produktion såvel som nye kunder. Globalisering er i den forbindelse ikke blot en økonomisk 
proces, men i høj grad også en udveksling mellem kulturer og en øget kompleksitet i samar-
bejdsformer, der udstrækkes på tværs af tid og rum (Giddens 1994).  
 
For medarbejderne ”in house” betyder denne udvikling nye måder at skulle organisere sig på, 
hvor arbejdsopgaver er projektbaserede, og hvor dele af samarbejdet omkring dem ofte er 
splittet op i tid og rum, på tværs af kulturer, landegrænser og faggrupper. Dette stiller nye og 
anderledes krav til disse medarbejdere og kræver en høj grad af evner til omstilling, kommu-
nikation, samarbejde og et multikulturelt ”mindset”. 
 
En virksomhed i udvikling 
For virksomheden startede denne udvikling i en kælder for godt 30 år siden. Her boede virk-
somhedens grundlægger, en kemi-ingeniør, der havde en god idé. Ideen tog form og det ud-
viklede sig til en lille virksomhed, hvis mål de første mange år var produktion og salg. I dag 
er en kælder ikke længere stor nok til at huse virksomhedens aktiviteter og medarbejdere. Ti-
den har på mange måder været med virksomheden. At anvende produkter som dem virksom-
heden producerer, er i en del lande gået fra at være et økonomisk incitament til at være et mil-
jømæssigt krav. Virksomheden er i dag en del af en stor udenlandsk koncern med 300 selska-
ber spredt ud over kloden. Virksomheden har både datterselskaber og et joint venture-selskab 
fordelt rundt om på forskellige kontinenter. I dag lever virksomheden i stigende grad af at 
levere varer og serviceydelser af høj kvalitet og med et højt indhold af viden til et voksende 
internationalt marked. Produktionen er ligeledes splittet op i delprocesser, der ofte er placeret 
rundt om på kloden, dér hvor det er mest rentabelt, f.eks. er der til datterselskabet i asien også 
knyttet en produktion.  
 
Adressen som jeg besøger, er virksomhedens knudepunkt, herfra ledes de mange forskellige 
projekter, samarbejdsrelationer og markeder. De 58 medarbejderne her karakteriserer som 
sagt dette hovedsæde som ”in house”, og selv om adressen er dansk, bærer også medarbej-
derstaben et internationalt præg. Her arbejder folk med forskellige nationaliteter, og derfor er 
det primære arbejdssprog engelsk, hvilket jeg tydeligt hører under mit besøg fra de forskellige 
kontorer, mødelokaler og i kantinen, hvor alle samles til den daglige frokost. I ”in house” er 
der også jævnligt besøgende fra udlandet. Ofte er det medarbejdere eller samarbejdspartnere 
fra datterselskaberne, der kommer for at blive opdateret eller kvalificeret omkring de opgaver, 
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der skal løses udenfor adressen i Danmark, ofte i forhold til eksterne medarbejdere, marked, 
service eller produktion.  
 
Nye vilkår, nye krav til medarbejderne 
Den udvikling, som virksomheden på forholdsvis kort tid har gennemgået, og den kompleksi-
tet af forskellige samarbejdskulturer, der går på kryds og tværs af faggrupper og afdelinger, 
og som ofte også inkluderer eksterne samarbejdspartnere med anden geografisk placering, 
kultur, nationalitet og etnicitet, kan anskues ud fra udviklingen fra en homogen kultur til en 
multikultur. Ifølge medarbejderne ligger udfordringen her ikke i den multikultur, der er ”in 
house”, men primært i forhold til det multikulturelle samarbejde, som foregår med eksterne 
samarbejdspartnere. En stor udfordring i forhold til dette samarbejde er kommunikation. I dag 
er de primære og foretrukne kommunikationsveje telefon og e-mail. Af flere medarbejdere 
beskrives denne form for kommunikation som effektiv, men også som risikofyldt, idet der ved 
især den skriftlige asynkrone kommunikation hurtigt kan ske misforståelser. Derfor lægges 
der i virksomheden også vægt på face-to-face kommunikation, hvilket for mange medarbejde-
re betyder en del rejseaktivitet. For at imødekomme disse udfordringer i forhold til kommuni-
kation er man i virksomheden ved at investere i videokonference anlæg, med det formål at 
imødekomme muligheden for face-to-face kommunikation, selv over store afstande.  
 
Det multikulturelle samarbejde ud af huset betyder, at man som medarbejder må have et 
kendskab til og en åbenhed over for andre og nye kulturer. Ifølge professor Hans Gullestrup, 
Aalborg Universitet: 
 
”Virker det umiddelbart indlysende, at en dybere indsigt og forståelse i samvirkeparternes 
forskellige kulturer vil virke fremmende for et sådan samvirke. For det første fordi de en-
kelte parter derigennem bliver bedre i stand til at forstå de andres handlemåde og dermed 
bedre i stand til at imødegå kulturbetingede konflikter. Og for det andet fordi de som føl-
ge heraf tillige bliver bedre i stand til at tilrettelægge deres egen måde at være på, således 
at de derigennem får mulighed for at forebygge kulturbetingede konflikter” (Gullestrup 
2007, s. 197). 
 
Gullestrup peger her på, at en større indsigt i og forståelse for andre kulturer har betydning for 
ens egen handlen og gøren. Mødet med det anderledes og den deraf følgende kompleksitet 
kan således reduceres, idet vi deltager i mødet med ønsket om et ligeværdigt kulturelt samvir-
ke. Overført til medarbejderne ”in house” betyder dette, at de skal opnå et kvalificeret kultur-
beredskab, som gør dem i stand til at forebygge og løse kulturbetingede samarbejdsudfordrin-
ger, som evt. kan opstå i mødet med udenlandske kunder og samarbejdspartere. 
 
Ifølge Gullestrup er kultur en del af menneskets ”mentale program”, det vil sige det tankesæt 
og den opfattelse, der får mennesket til at handle, som det gør (Gullestrup 1992). Et af de ek-
sempler på forskelle i kultur, som jeg gentagne gange hører under mit besøg i virksomheden, 
er eksemplet om at: 
 
”Asiatere har svært ved at sige nej og at komme med kritik. En asiat vil forsøge at komme 
med de svar, som vedkomne tror, at man ønsker. En asiat tænker, før han taler – dette kan 
være svært ved møder, hvor der er forskellige kulturer repræsenteret. Andre kulturer, som 
f.eks. den amerikanske, er mere udfarende, og der tales, før der tænkes. En asiat kan her 
komme i klemme”.  
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Viden og opmærksomhed på forhold som disse og mange andre kan for virksomheden og 
dens medarbejdere være essentielle i udfaldet af, om et projekt fungerer godt eller bliver for-
sinket eller kører af sporet. At netop dette kulturberedskab er noget, der i virksomheden væg-
tes højt, bekræftes gang på gang af samtaler med virksomhedens HR-manager, der understre-
ger vigtigheden af et vist kendskab til andre kulturer, som essentielt i forhold til at kunne begå 
sig både i forhold til udviklingen af nye produkter, der også ofte kræver samarbejde med kun-
der og samarbejdspartnere med anden kulturel baggrund, og i forhold til service og salg, samt 
udviklingen og opdyrkningen af nye markeder.  
Fra kulturberedskab til et mere komplekst kulturbegreb 
Men et kulturberedskab som ovenstående er dog i dag ikke nok for virksomhedens medarbej-
dere, idet kultur ikke blot skal ses i forhold til andre nationaliteter og etniciteter, som kan væ-
re eksterne samarbejdspartnere, men det skal også forstås generelt i forhold til de forskellige 
samarbejdskulturer og fagkulturer, der mødes i forskellige faser af et projekt, i salg og ser-
vicesituationer og i forhold til opdyrkning og vedligeholdelse af markeder. Det kan derfor 
med denne kompleksitet af både eksterne og interne forskellige samarbejdskulturer, som 
medarbejderne i deres hverdag indgår i, være hensigtsmæssigt at se på kultur som noget mere 
komplekst. Ud fra et komplekst kulturbegreb kan kultur ikke anskues som en isoleret, fast 
størrelse, som man med den rette beskrivelse og forståelse har gode forudsætninger for at 
håndtere. I stedet er kultur noget der skabes og forhandles mellem mennesker i sociale inter-
aktioner (Jensen 2005) eller: 
 
”..noget der opstår mellem mennesker og ikke i mennesker, og dermed er kulturaltid i 
forandring, da det opstår og forandres i mødet med andre” (Jensen 2005, s. 22). 
 
Med denne forståelse af kultur, kan kultur ikke udelukkende betragtes som en fast størrelse, 
men nærmere som en proces. Kulturbegrebet bliver samtidig her til et begreb, som kan an-
vendes som beskrivelsesform i mange forskellige sammenhænge, hvor grupper kan defineres 
som fællesskaber. Som bindestregsbegreb bruges det til at betegne alt lige fra kønskultur, 
idrætskulturer, virksomhedskulturer, professionskulturer og nationale kulturer (Undervis-
ningsministeriet 2005). 
 
Kultur kan, betragtet på denne måde, ikke blot afgrænses til at være noget absolut og uforan-
derligt, kultur kan i stedet ses som noget, der består af fællesskaber, hvori og omkring en kul-
tur udvikler sig. Kultur knytter sig dermed ikke blot til geografi, nationalitet og etnicitet, men 
til mange forskellige arenaer (Undervisningsministeriet 2005). Som individ indgår man både 
privat og i arbejdslivet i mange forskellige fællesskaber og vil alt efter hvilket fællesskab, 
man deltager i, indtage forskellige kulturelle identiteter (Jensen 2005).   
Fokus på medarbejdernes kompetencer 
Med et komplekst kulturbegreb bliver det for virksomheden og dens medarbejdere ”in house” 
nødvendigt at have fokus på flere forskellige kompetencer og udviklingen af disse. Overord-
net kan det siges, at når et menneskes handlingsrepertoire udvides, er der tale om kompeten-
ceudvikling. Hvad der her er på spil, er at der sker en forøgelse, supplering eller forandring af 
eksisterende kompetencer. Kompetenceudvikling er nært forbundet med læring og hænger 
sammen med identitetsudvikling. Ifølge hjerneforsker Keld Fredens er den kompetente person 
også kvalificeret, mens det omvendte ikke nødvendigvis er tilfældet. Mens kvalifikationer kan 
være passive, så indebærer kompetencer et element af praksis eller handling. Kvalifikationer 
har man, kompetencer udfolder man. En kvalificeret person kan anvende sin viden eller fær-
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dighed, indenfor de rammer og de opgaver, som hun/han har lært. En kompetent person kan 
mere. Hun/han kan bruge sin viden og sine færdigheder på forskellige måder, afhængig af 
hvilken type opgave eller situation hun/han møder og hvilken kontekst hun befinder sig i 
(Undervisningsministeriet 2003).  
 
Jeg vil blandt andet med inspiration fra Det Nationale Kompetenceregnskab 
(NKR)(Undervisningsministeriet 2005) beskrive fire kompetencer, som jeg mener, bliver vig-
tige for medarbejderne ”in house” at udvikle i forhold til deres arbejdsliv og den kompleksitet 
af forskellige samarbejdsformer og -kulturer, som de alle i højere eller mindre grad dagligt 
indgår i. 
 
Det Nationale Kompetenceregnskab havde i 2001 - 2003 til formål at opgøre danskernes 
kompetencer i overgangen fra industrisamfund til videnssamfund. I den forbindelse identifice-
rede man 10 nøglekompetencer. Fokus i forhold til disse 10 nøglekompetencer var den enkel-
tes kompetencer, som de kom til udfoldelse i arbejdslivet. Det vil sige. i første omgang kom-
petencer, som havde betydning for produktivitet, vækst og beskæftigelse (Undervisningsmini-
steriet 2005). De fire kompetencer, som jeg i denne artikel vil komme ind på i forhold til 
medarbejderne ”in house”, er: Interkulturel kompetence, social kompetence, læringskompe-
tence og selvledelseskompetence. Afslutningsvis vil jeg kort komme ind på endnu en kompe-
tence – digital kompetence. En kompetence, som ikke direkte figurerer i forhold til NKR, men 
som jeg med den teknologiske udvikling mener, er særdeles vigtig i dag. 
 
Interkulturel kompetence 
Ifølge NKR defineres interkulturel kompetence som:  
 
”Et individs indsigt i og evne til at kunne forstå dagligdagens kulturelle kompleksitet 
samt at kunne kommunikere fordomsfrit med mennesker fra andre kulturer” (Undervis-
ningsministeriet 2005). 
 
Interkulturel kompetence bliver dermed en vigtig kompetence i forhold til at kunne navigere i 
den kompleksitet af fællesskaber og kulturer, som medarbejderne ”in house” står overfor. 
Ifølge lektor Iben Jensen, Roskilde Universitetscenter er interkulturel kompetence netop den 
indsigt i kultur, der gør, at individet er i stand til at tyde og tolke, hvornår kultur anvendes 




Social kompetence er relevant i forhold til arbejdslivet i forbindelse med at kunne indgå i si-
tuationer, der kræver samarbejde, forhandling og konfliktløsning. For medarbejderne ”in 
house” løses netop en lang række opgaver i samarbejde med andre og via teambaserede pro-
jekter. Her bliver det at have social kompetence af afgørende vigtighed, da social kompetence 
basalt set handler om at kunne indgå i gensidigt givende og konstruktive relationer med andre 




Det er i dag et vilkår for medarbejderne ”in house” i større eller mindre grad at skulle indgå 
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forskellige samarbejder omkring projektbaserede opgaver. I disse opgaver kan dele af samar-
bejdet være splittet op i tid og rum og ofte også være på tværs af kulturer, etniciteter og fag-
grupper. Dette skaber for medarbejderne ”in house” ofte en diversitet og kompleksitet både i 
samarbejdsrelationer, opgaveforløb og i opgavetyper. Med dette vilkår kan ikke blot kultur, 
men også kompetencer i høj grad betragtes som noget situationsbestemt eller som et svagt 
defineret begreb (Herman 2008). Dermed bliver kompetencer noget, der fortsat skal udvikles, 
justeres og vedligeholdes.  
I den forbindelse bliver det vigtigt for medarbejderne ”in house” at have kompetence til at 
lære at lære. Denne kompetence kan i følge NKR betegnes som:  
 
”Individets evne til og motivation for kontinuerligt og aktivt at kunne tilegne sig, skabe 
og dele viden i samarbejde med andre med henblik på at mestre krav og udfordringer i det 
professionelle liv”(Undervisningsministeriet 2005).  
 
Læringskompetence er essentielt for medarbejderne ”in house”, da de med den udvikling, 
som virksomheden har gennemgået de sidste 30 år, og med de ad hoc projektgrupper og op-
gaver, der er en del af hverdagen, kan siges at repræsentere en branche og en virksomhed, 
hvor ændringer sker så hurtigt og radikalt, at det bliver tydeligt, at det man én gang har lært, 
kun rækker i begrænset tid. Ny og løbende læring er derfor nødvendig og som medarbejder 
må man med sociologen Manuel Castells begreb være ”selvprogrammerende”, dvs. besidde 
evnen til at lære nyt, at tilpasse sig nye opgaver, nye processer og nye værktøjer/teknologier 
(Castells 2000, s. 12). 
 
Selvledelses kompetence 
Selvledelse defineres af NKR som: 
 
”Evne og vilje til at træffe beslutninger om eget arbejde, hvad angår metode, planlægning 
og gennemførelse med henblik på at bidrage til realisering af virksomhedens mål og vær-
dier” (Undervisningsministeriet 2005).  
 
Denne kompetence bliver med den distribuering af ledelse, som foregår via organiseringen i 
projektteams og dermed uddelegering af ansvar vigtig for medarbejderne ”in house” at besid-
de. Det nævnes af flere medarbejdere, at det varierer hvor godt et samarbejdet omkring et pro-
jekt er organiseret. Selvledelseskompetencen kan i den forbindelse siges især at være essentiel 
for de projektledere, som har det overordnede ansvar for et projekt og alle dets faser. Men 
også alle andre medarbejdere har brug for denne kompetence i forhold til de mere eller mindre 
selvstyrende projekt- og teamsamarbejder, som de indgår i.  
 
Digital kompetence 
Den sidste kompetence, som jeg i denne artikel vil berøre, er digital kompetence. Den indgår 
ikke direkte i NKR 10 nøglekompetencer, men jeg har valgt at medtage den her, da jeg mener, 
at netop denne kompetence i dag er essentiel for medarbejderne ”in house” at få udviklet.  
Digital kompetence er mere end bare færdigheder i brug af digitale redskaber. Det er en sam-
mensat kompetence, som indebærer refleksion og holdninger til brugen af IKT (Informations 
og kommunikations Teknologi) (Erstad 2005). Digital kompetence ligger i tråd med den tek-
nologiske udvikling, der i dag gør, at vi med internettets udvikling kan sige, at teknologi både 
kan betragtes som et redskab og et samfundsmæssigt grundvilkår, der præger hvert enkelt 
menneskes hverdagsliv, både i forhold til arbejde og fritid (Martin 2006).  
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I McKinsey rapporten: ”How companies are benifiting from web 2.0?” (McKinsey 2009) 
fremhæves netop det at anvende IKT i samarbejdsprocesser som noget potentielt og essentielt 
for virksomheder. Rapporten baserer sig på en international undersøgelse med 1700 respon-
denter, her oplevede adskillige virksomheder via brugen web 2.0 værktøjer som wikis, blogs, 
videodeling og sociale netværk bedre vidensdeling, marketing, innovation, som eksempelvis 
produktudvikling, større samarbejde på tværs og bedre kunderelationer. Undersøgelsen viser 
dog også, at succesen ved værktøjerne afhænger af, hvordan de bliver brugt, og det er i den 
forbindelse, at det at besidde digitale kompetencer bliver essentielt (McKinsey 2009). 
I dag anvender virksomheden et intranet til samarbejde og vidensdeling mellem medarbejder-
ne ”in house” og med den udenlandske koncern, som virksomheden er en del af. Ifølge HR-
manageren kunne brugen af dette værktøj godt udvides og udvikles. Flere medarbejdere efter-
lyser også mere vidensdeling og samarbejde i virksomheden, en af dem siger:  
 




I dag indgår en del af de ovenstående fem kompetencer indirekte i det fælles værdisæt, som 
virksomheden via den udenlandske koncern er underlagt. Derfor foregår en større og større 
del af medarbejdernes kompetenceudvikling også via forskellige programmer eller forløb, 
som denne koncern udbyder. En stor del af disse forløb er baseret på individuel læring og del-
tagelse. De fem kompetencer, som jeg i denne artikel nævner som vigtige kompetencer i det 
globale arbejdsliv, er ikke nødvendigvis nogen man erhverver sig gennem forløb som disse. 
Snarere er de med deres afsæt i de komplekse samarbejdsformer, som både virksomhedens 
produktionsformer og kundemarkeder fordrer, nogen man som medarbejder må erhverve sig 
gennem mere praksisrelaterede og -nære kompetenceudviklingsforløb sammen med andre 
kolleger. Dette skyldes, at man som medarbejder ofte indgår i de komplekse samarbejdsfor-
mer sammen med kolleger, og man har dermed som udgangspunkt brug for at oparbejde en 
fælles samarbejds- og projektkultur kolleger imellem. 
  
Kompetence kan ses som et svagt defineret begreb (Herman 2008), og der vil for virksomhe-
dens medarbejdere kontinuerligt være behov for ændringer og fornyelser, enten indenfor de 
fem ovenstående kompetencer, eller for udvikling af helt nye. Netop viden og opmærksomhed 
på udviklingen af kompetencer som eksempelvis de fem, jeg i denne artikel har valgt at frem-
hæve, kan for virksomheden og dens medarbejdere være essentielt, i udfaldet af om et projekt 
fungerer godt eller bliver forsinket eller kører af sporet. For medarbejderne ”in house”, der 
som sagt alle i større eller mindre grad indgår i mange forskellige samarbejdsrelationer på 
tværs af både fag, kulturer, nationaliteter og etniciteter, kan kompetencer som de fem jeg 
nævner i denne artikel, netop være vigtige kompetencer i det globale arbejdsliv. For virksom-
heden kan kompetencer som disse, samt en generel øget fokus på en mere praksisrelateret og 
–nær kompetenceudvikling på mange måder siges at være et vigtigt konkurrenceparameter. 
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